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中堅企業の社長インタビュー調査制

清水 馨
日本の景気が堅実なベースで拡大を続けている 1)ょうである。一部で
は， 1965年11月から 70年 7丹まで57ヶ月間続いた「いざなぎ景気Jを超
える(た)のでは，という判断も出てきたほどである。確かに，企業業
績は改善し，家計の所得増が泊費を増やし，それが全業の設備投資を押
し上げるという好循環ができてきた。大学の教員という立場からすると，
学生の就職活動，そして内定先を見ると，ここ 2年で全く様変わりした。
大手企業が匝塊世代の大量退職を控え 新卒の採用枠を急拡大している
ことが背景にあろう。しかし，自分自身の生活と照らし合わせると，景
気の改善や長短そのものよち，将来への漠然とした不安が残る。
それは，アメリカ経済の減速に嫌気した不安定な株舗や，原油高騰に
よるガソワンや石油関連製品旬替の上昇懸念かもしれない。しかし，よ
与重大かっ長期的な問題辻別にある。莫大な資金を集めた人間が株主憧
植の最大化を謡い特定企業の株式を買占め，内部留保を吐き出させ，最
後に高値で売り抜けていくことを許容する現在の証券市場の問題。そし
て，無実任かっ無為無策のまま信金を膨らませ，最終的に正当化された
力によって倍人や企業から資金を徴収できる日本冨致府と地方自治体の
問題。確かに，株式を公開しながらも i日態抜黙とした経営を行ってきた 
1 )日本経済新聞2006年 6丹26日 
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経営者も少なからず存在し，致府の各種政策・規制に寄り掛かる有権者
や金業の多さも否定できないc しかし，いずれも長期的な視野に立って
努力してきた多くの人々や企業の考え方価値観を踏みにじるものであ
る。これからの日本経請の発震を持続させるためにも，いんちきではな
く努力した者が報われる仕組みを模索し続ける必要がある。
中堅企業は大企業と比べて資源には絶対的な制約があり，一般的に経
営者の任期は，大企業よりも長い。そのため，長いスパンでモノを考え
て大きな涜れやうねりを読み，それに対して長期間にわたり多くの意思
決定を下していく。従業員は 長期的目標が細分化された短期的な自標
達成に努力するが，それが達成されると満足して気が緩み，次期の業績
が落ち込んでしまう。経営者は なぜ、従業員が経営者と同じ発想、で行動
できないのか，と危機惑を募らせるが，経営者と従業員との立場の違い
があることに気づかず，一方従業員は長期的目標の意図を知らないか，
知ろうとしないので なかなかギャップが埋まらない。従業員の持続的
な努力を引き出そうとする経営者の苦f送が垣間見られる。
今回のインタピュー調査では，こういった興味深い話を伺うことがで
きた。ここにご協力くださった経営者，そして日程調整にあたられた関
係者の方々に感謝申し上げる次第である。
とんタ工業(株)代表取締役社長妻田異三氏 
2006年2月15日 本社岡山県笠岡市茂子1410
従業員数:934名(連結対象企業を含めると2，000名〉
売上高:297億円〈連結で383億円)
事業内容:自動車部品・産業機器車両部品製造業
当社は昭和 3 (1928)年，広島県福出市において繊維染色事業を拾め
た。この地域は綿識物の産地で，現在もジーンズや学生壊の生産は日本
ーである。京都から友禅染の職人を連れてきたりしたが，戦争の影響で 
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あまり事業は伸びなかった。そこで昭和19(1944)年 中島飛行機の詔
介で，当時，水島に設立された三菱重工業の航空機工場に翼を納入する
仕事をもらった。鉄工所的な仕事はここから始まる。しかしすぐに敗戦
を追え， GHQの指導によって航空機の製造はできなくなった。そのた
め事実上廃業になった呉の海軍工廠から材料をもらってきて，進駐軍の
ロッカーや米権なと苧を作っていた。
三菱重工業水島製作所も仕事がなくなったので，昭和21(1946)年，
代わりに自動車を作るようになった。そして引き続き部品を納める仕事
を頂いたのである。昭和39 (1964)年には 当持急成長していたマツダ
との取引も開始した。それまでは染色事業を続けていたが，特段の顎発
力もなかったので 先祖りとなり廃業した。
昭和25(1950)年に時の吾本銀行総裁 一万田尚登氏は国内の自動車
需要を悲観して「国際分業の中では日本が自動車工業を育成するのは無
意味である」と述べ， i自動車工業不要論jが台頭していたO すなわち，
トヨタと日産を残して，後は事業転換すべきだとしたのである。これに
対して，ホンダは自力で事業を進め，三菱は政婿の融資〈高度化資金)
を受けて協力企業を助け育てようと考えた。昭和40(1965)年，当社は
三菱の呼びかけに応じて 水島製作所へ納入している 23社と協同組合を
設立し，開山県誌社市に工業団地を造成，新工場を立ち上げた。さらに
昭和57(1982)年 手狭になった福山工場を閉鎖し この場所に笠間工
場を新設した。
そのほぼ同じころ，フォードのテイア 2 2)として新しい仕事をやらせ
ていただいた。 1ドル240円という恵まれた環境で，事業は順調かと思
えたが，昭和的(1985)年， ミシガンナトiに営業拠点、を設けたとたん，円 
2) クルマを組み立てる自動車メーカーに機能部品を納入する複数の部品メー
カーをテイア 1(Tier One)と呼び，さちにそこへ講成部品を納入する多く
の部品メーカーをテイア 2と呼ぶ。 
(223) 57 

中堅企業の社長インタピュー調査(13)
高になり仕事もなくなった。そのため アメワカに進出した日本の自動
車メーカーをターゲットに，当社もインディアナナトHこl∞%子会社の生
産拠点、を置き，販路拡大を目指したc 一方，昭和64(1989)年ころ三菱
自動車は絶好調で，総社工場が狭くなったため 総社市からの斡旋もあ
り，協同組合が一緒になり敷地を取得して新たに市内に吉積工場を建て
た。また，昭和63(1988)年 三菱の要請を受け，協再組合全社の共同
出資の形を取ってイワノイ 1+にEWI社を設立し，ボディプレス部品を
中心に生産を開始した。
北米に生産拠点を立ち上げたものの 三菱だけで辻ワスクがあるとし
て，当時の三菱・爵社長より現地のいすずを紹介された。北米では実現
しなかったが，それが縁で自本での取引が始まった。!日光洋靖工めに三
菱からの出向者がいたので，そことの取引もできるようになった。三菱
自動車が産業機械(主にフォークリフトのエンジン)事業を三菱重工・
相模原に移管し，当社の納入先も関東に移ったO さらに，ふそうや三菱
重工，いす少など関東地豆の取引先に対する事業拡大を狙って，平成12 
(2000)年，借地借家で相模原にも事業所を開設した後，平成14(2002) 
年，平塚に土地，建物を買って拡大した。同じように，三菱自動車は自
動トランスミッションの事業をジャトコに売却したので，ジャトコとの
仕事も始まった。幸いジャトコ辻多くの自動車メーカーと取引している
のでタ以前より仕事量が増える可能性がある。日産がフォークリフト事
業の見重しを行い，三菱重工と部品を共用化したため，その仕事も始
まった。
平成15(2003)年，揚南工業と合併した。陽南はテイア 1として生き
残るだけの開発力に疑問があったためである。また，三菱自動車の要請 
3) 2006年 1月に光洋梧工株式会社と豊田工機株式会社が合鉾し，株式会社ジェ
イテクトとなる。 
58 (224) 
千葉大学経済研究第21巻第 2号 (2006年 9月〉
を受け，平成 1(1989)年，協同組合全社の共同出資でタイにも進出し
た。しかし，組合金業それぞれの意見も違い，その調整に手間取るので，
平成16(2004)年末 当社が51%を出資し，当社主導の経営体制に転換
した。これが当社の現在に至る沿革と経緯である。
当社が現在抱える問題点辻 3つo 1つは，現在，技術・開発要員が 
136名お与，その仕事の99%が客先と共同で図面化していくことである。
それ以外の，今まで全く手がけていないことにエネルギーを裂けていな
いのが環状である。お客についていくのが積一杯。逆に言えば，お客様
のテイア lとして生き残る つまり客先と共同で図面化していくだけの
開発力を強化していくことは，ずっと続く課題であろう。従って，それ
だけの投資が必要になるが それに見合うつターンを得られていないこ
とが問題なのだろう。 
2つ目は，当社の売上げにおける三菱自動車のウェイトが高いことで
ある。現在，約 8割を占める。ピーク持はマツダ向けが 3醤程震あった
が減少し，三菱自動車への依存度が高くなった。ここ 5年は，それに
よっていろいろな面でつスクを抱えてきた。三菱自動車の経営悪化から
新車種が減少した。すると生産に出谷ができて，操業に無駄が生じる。 
1)スクを田避するためには，少なくとも 50%以下を目指したい。号令を
かけているが，短期間ではなかなか達成できない。ただし，陽南工業と
合併した際に 8割近くもあったことを考えると 5年スパンでみれば努
力した結果が出ていると思う。 
3つ巨が，モジュールイヒの影響である。これはダイムラー当時決めた
ことだが，その考え方が今後，自に見える形になってくる。以前の発注
の仕方と大きく変わり 当社の主力部品の 1つがマフラー・メーカーに
取って代わられてしまう。
これ以外にも，多少の問題はいくつもある。それから， PRの仕方;こ
も問題があると患われるが，優秀な人材の確保が非常に難しい。三菱自 
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動車水島製造所は軽自動車主体の工場で，スズキ，いすデと河様，上場
企業は少ない。相対的に給与も母いので 悪循環になっている。自動車
メーカーと距離的に近すぎると，優秀な人間はそちらに引っ張られてし
まうこともある。また 専門分野については梧当レベルの高い入は青っ
てきており，自動車メーカーとや号取りして鍛えられている。ただし，
三菱だけを相手にすると 「主張する j文化は育たない。複数の全業と
取引するということは 個人のスキル・アップに貢献している。特定の
一社だけと取引していると，言わなくても分かる部分ができるし，主従
関係のようになってしまう。これでは新たに事業を広げていくことがで
きない。
やはり，三菱自動車との開発力とプラスアルファが評錨されて，前述
のように他社が相手にしてくれ，仕事が広がってきた。もし，三菱自動
車から切り捨てられれば，尻すぼみになるのは明白だ。また，三菱自動
車との取引では，部品の企画から開発，試作，量産にいたる非常に広い
範囲の仕事をやらせてもらっている。トータルとして強くないと事業は
成り立たない。
昨今の三菱自動車の状況に当社の社員個々には不安，思いがあった
だろう。売上が減少していたら どうなっただろう。確かに既存の仕事
詰20%程変減少した。しかし幸いなことに，三菱自動車のつストラの一
環で水島製作所内の仕事を受注し，ワコールの取替え部品を受注し，他
のメーカーが撤退したためにその分の仕事を受注するなど，売上は落ち
ず，むしろ実質上昇した。
当社は，大全業ではない。販諮拡大のためには，過去にやっていたと
いう生産実績があり それを評鋪していただいて徐々に京げていくしか
ないし，それが一番手っ取り早い。飛び、込み営業でうまくいく確率は非
常に抵い。結局は現場の力と開発力であり，提案力である。したがって，
開業弛社と比べた場合正社員比率が高いG 
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私の考えを社員に伝えるため，ハードとして， 2ヶ丹に 1@l，社内報
を発行する。その中に 志の構がある。しかし今の若い入は普通の新開
も読まない。そういっ入を相手にしている以上，社内報だけでなく毎月 
1田，工場ごとに朝礼を行い，そこで伝える。 
16年間，社長を続けているので，社員が納得するかどうかは別として，
私の考え方は概ね理解していると思う。 300入ぐらいまでであれば，名
前と顔とが一致するのだが，今の規模では難しい。 3工場では，皆の見
える身近な杭にいるようにしている。 
10年先は分からない。しかし， 3年先辻客先から提示があるので，ど
ういう車が立ち上がるのか，仕様から台数にいたるまで具体的に明確に
なり，売上の E論見が出る。そこで 3年先の中期経営計画を示し，どう
いう会社を目指すのかをはっきりさせる。突然 お客さんが買収される
可能性もあるが，それに近いものであっても割産しない限り，引き続き
仕事は来るだろう。
社長を始めて16年目。近隣にはオーナーの会社が多くあるが，これま
で多くの失敗を晃てきた。よそがやっていることを真似てもダメで，オ
リジナリテイがなければならない。激しい競争社会の中で， 1人の人間
が 2つも 3つも運営できないG この会社で，お客さんに対して最善の努
力を続けるしかない。
東和電機工業(株) 1-t表取締役社長榊 美樹氏  
2006年 3丹10日 本社青森県南津軽郡藤崎軒大字
榊字和田88香地  1
同露者管理部経営全酉課課長福原闘志氏
従業員数:350名〈連結対象企業を含めると 700名)
売上高:40{意円
事業内容:電気機械器具(配電盤・髄梅盤・監視盤・分電盤〉・光糖 
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度計・プラントシステムの製造，販売，一殻建設業(電気
工事業)に付帯する一切の業務
大企業となると 2期4年で社長は代わっていく。それで、も社長と副社
長とでは，異質のものである。副社長はどうしても部門の貰任者であっ
て，社長のような全体の責在者ではない。当社のようなオーナー全業で
小さなところでも，社長と副社長とでは全く違う。私も経験したので良
く分かる。なので経営学を研究する入は，社長の生の声を開くのは大切
なことだろう。アンケートで辻講えてしまい なかなか本音は出にくい。
当社の問題点の一つは リクルートである。優秀な人材が集まらない。
管理部長に，いろいろな所へ出て行き当社を説明しできなさい，と指示
しても行かない。ウチのような会社だと来ない と弱者の論理を言い出
す。青森票の有効求人倍率は0.470 全国平均 (1.03)をはるかに下回り，
震秀な人材は東京や愛知に流れてしまっている。
当社はその歴史的経緯によって，複数の業種を指えている。工事，電
機関連者3再販売，製造それぞれに固有の問題がある。材料販売では，地
域の設積投資に左右される。製造では ある程度市場を作っていくと
いう課題がある。当社が手がけるのは 量産化が得意な大手ができない
カスタム・オーダー，すなわちすきま市場である。その「すきまjは物
理的な意味だけではなく，当社の商品が使われる産業エリアを指す。こ
のあた切が経営としての難しさ 冨吉さを感じるところである c
市場を作っていくということはどういうことか。世の中には電機に関
して多様なニーズがある。産業用の 6kvから家産用の100vまで，そし
て建設関連からプラント関連まで，入っていける分野はいくらでもあり，
そのうち，どこに入っていくのか，そして弱電通信系と制御を結びつけ
るかどうかなどを決:めることである。
関東圏だと，九ピル，新丸ピyレの配電盤，監視盤などは全てウチの製
品である。直接のライバル泣かわでん，中立電機の 2社あるが，最大の 
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ものは見えない規制かもしれない。公共強設や鉄道など，暗黙の参入規
制があったが，最近になってさまざまな問題が浮上して規制が撤嘉され
たため，参入できるようになった。もっとも，入っていけるのは当社に
ノウハウや技術力があるのが前提である。また東京ディズニーシーのア
トラクション向けに，専沼水中配電盤も納めた。これは今までわれわれ
の市場ではなかったが，営業がどんどん仕卦け，信用を元に隣接分野を
広げていった結果である。
技街は，長年大手と提携して確立してきた。監視盤はセイコープレシ
ジョンと提携し，セイコー側からハード(コンピュータ)を提供され，
当社が施工しメンテナンスをしてきた。 25年開やってきたので，施工と
メンテナンスが当社の強みとなった。空調関連は山武ハネウェル(現在
の山武)と提携し これも 24年経つ。提携先に当社の技街スタッフを派
遣し，現場で使われる製品の設計技術を習得してきた。
しかし，下請けではなかなか儲からない。そうかと言って提携関係を
やめて独立すれば，今まで協調してきた元請とライバんになってしまう
し，力が強いので本気で戦ったら負けてしまうかもしれない。梧当悩ん
だ末に覚悟を決めて 山武との関係を解消して独立することにした。す
ると意外にも，ウチの必要性を感じていたようで，すιなりと誌めてく
れた。逆に，全くのコンペティターであったはずの横河ジョンソンコン
トロールズ(現在のジョンソンコントロールズ〉からアプローチがあっ
た。正直言って， rなんだそりゃ，落とし穴かjとまで思った。山武か
ら離れたといっても 基本的な守秘義務はあり，モラルの問題もあるの
でお断りすると，先方も「長年山武とやってきたことを承知の上で頼ん
でいる」という。再三再四アプローチしてきたので，提案の 1つだけ受
けて，あとは断ることにした。それでも関東の仕事を佳された。当社に
辻現場のノウハウもあち，そこを認めてもらったのだろうが，この展開
にわれわれ自身が驚いた。 
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そもそも，空調の仕事は市場競争が厳しくなってきて，付加倍値が下
がってきた。一方で，大手と提携を続けるためには，新規の投資とさき社
のトップ・クラスの技術者が必要だ、。さらに 山武には技街的に大きな
ブラックボックスが為って，そこに当社が入り込んでしまうと守秘義務
の関係で出られなくなってしまう。出武側からは中に入ってやらないか，
と誘われていたが そこまでするのは当社として得策ではないと考えて
いた。了度，本業の配電盤，監視盤事業が忙しくなってきたので，付加
価値の母い事業に優秀な技術者をつぎこむのはもったいない，ヲiき揚げ
よう，と決断したのだ。提携先からの技術と独自のノウハウはばらばら
だったが，どうやら社会のニーズは共通化，一体化してきた。いわゆる
ソリューション事業である。経営効率を高めるために，社内的にも一緒
にすればよい。バブル崩壊のころ 世の中は選択と集中が呼ばれていた。
当社も，強みがあって差別化ができるところへと集中した。ただし，中
小金業は選択する幅が狭いので，結果としてそこに行き着いた，と言っ
た方が正確かもしれない。
この本社・工場を設立して 6年百。三菱地所に設計を頼んだ、ので，他
の企業と比べて立派である。これは経営者のスケベ根性。当社は日本の
大手には名が知られていない。そこで三菱地所に設計を頼む代わりに
当社の高品を三菱の丸ピjレや新丸ピルで、使ってもらった。地元の公共施
設と辻わけが違い そのPR効果は量的にも奴益としても絶大だった。
蕪理して高い設計にして良かった。われわれの事業の一番上流を揮さえ
たのだ。
ただし，全体として現状;ム仕事として安定しているが単価が悪い。
はっきち言って不採算の部分がある。国を挙げて建築コストを下げよう
という在力がある。ゼネコンはその下がった分を，自らの収益確保のた
めに下請けから安く買おうとする。強者と弱者の資本の論理が働き，も
しゼ、ネコンが勝負をかけてきたら下請けはひとたまりもないし，嫌われ 
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たら死んでしまうという小さい会社が多いので，結局，採算度外視の取
引が行われるようになり 醤止めが掛からない。追い討ちを掛けるよう
に，国内や中国の建築バブルが起こり，鉄などの基礎材料が高騰し，わ
れわれも高くなった分を吸収できなかった。
ゼネコンに「これ以上辻領下げできない」と言えiZ，本当は通じるは
ず。理屈から言っても捺摂なく信崩れするのはおかしい。その原因は 2
つあると思う。 1つは東京と名古屋に建築が集中し始め，これが倍格競
争の要因になったことである。われわれのような中小企業が生き残れた
のは，輝かい一品生産を大手が面倒臭がったのと，地域的なテリトリー
が決まっていたからだ。勉地域の同業と製品のコスト，儲搭，品質の差
はなかった。営業的なもので受注し， 30年来のお付き合いがあるから，
という理由だけで新規参入を拒むような性格の強い業界である。した
がって競争が働かず¥毎年決まった公共投資があち，ボロ懐けの世界
だ、った。公共投資が止まり民間だけとなったために，一転して倍格競争
に陥ってしまった。
値崩れの原因の 2つ自は，競争がなかったために，個々の製品のコス
トを把握してこなかったことが挙げられる。錨格競争が始まったころ，
ある製品の倍格が下がっても その時点では他の製品の利益で穴埋めで
きたc しかし，次第に穴埋めできなくなって全部が沈んでしまって初め
て気づいて才一イ!と叫んでも遅かった。シゼアなコスト管理をしっか
ちしていれば，一定以上の笹下げ要求に対してNO!と言えたはず。し
かし，儲かった時期が長かったため，それがしっかりできなかった。
ピルの設備といえば従来は 空調・衛生設構と電機設備の 2つが挺
留にあった。情報設備といっても電話隷とテレビのアンテナ線ぐらい
だったが，最近，'情報セキュワティとして lつのカテゴリーに育ってき
た。コンピュータの発達によって，それら 3つを包括的に制御すること
が可龍となり，設構管理を統合する工学的披念がいくつか出てきた。そ 
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の概念のうち，どれが将来的に主流になるのか，そしてだれが概念を具
体的製品として構築していくのか，電機メーカーか，ゼネコンか，そし
てわれわれのような設構メーカーか まだ方向性が確立されていない。
とにかく差別化していかないと，値段だけの勝負になってしまう。
概念の研究が先行しているのはゼネコンである。したがって，彼らか
ら最先端の情報を註入れる。ただし，事実の確認を震先させ， 1したいj
とか 120年先の姿」とかはあまり重要ではないので整理しながら開いて
くる。ウチは中間財メーカーであち 三菱電機やオムロンから各種電気
機器を購入して加工 組立した上で，ゼネコンなどの施工業者に卸して
いる。つまり上流，下流とお付き合いする過程で清報が入ってくる。た
だし，ゼネコンはウチの製品のユーザーではないため，本当に必要な'情
報は入らない。ユーザーに対して穣極的に出て行けば，生の情報を手に
入れられる。社長として，内から外からさまざまな言報を得ている。 10
年先を見て，市場ニーズをどのように捉えるのか，そして高い製品開発
力を維持していくためにはどうしたらよいか，考えている。 
デザイン代表叡締役社長田島!吉助氏)TJM(株
2006年 5月 1日本社板橋亙小豆沢3-4-3
同第インタピュアー
和光大学経済経営学部経営メディア学科助教授
山崎秀雄
千葉大学法経学部4年青木拓也
従業員数:386名{グループ計1，380名)
売上高:114億円(グループ計226億円)
事案内容:建築用ハンドツール，建築内装，システムキッチン等の関
発，製造，寂売
非常に重大な問題は，後継者が育っていないことである c何故後継者 
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が出にくい企業になってしまったのかを考えながら話していく。私は現
在59歳。 30年間，社長を続けてきた。いつまでも若くはないし，片腕と
してf動いている専務は私よ均年上だ。息子は24最で この会社に入って
きたばかち。当面やることはたくさんあるので，元気に走っているうち 
iえまだ大丈夫だろう。
この会社は，仕事を体ではなく，理論的に積み上げてきていると思う。
父は巻尺について深く追求してきた技術屋。それに対して立は，システ
ム・デザイナーだと思っている。深くはなれないけれど広くできる。常
にユーザE線で考え，販蕗を活用しよう，開発ポイントは絞った方が良
い，といった戦略を考えることができる。キッチンハウス株式会社を買
収したのも，新事業として最初は収納からスタートして，横展開し，高
級な路線でいけると藍惑的に分かったからだ。
当社は巻尺などの測定機器からスタートし，建築用ハンドツールへと
戦う場所，すなわち戦場を変えてきた。それもハイ・エンドにこだわっ
てきた。安いもの辻量を作らなければならないし 累錨を下げる作業は
つらいし面白くない。無駄なものを排除していくので 結局はどの企業
が作っても同じモノに奴数していくような気がする。また安く作ろうと
すれば，かなりの段取乃が必要で， トータルのコストダウンは簡単には
実現しないG 逆に， -H士の中に 1，000万円の擁時計があるのだから， 1万
円のメジャーがあってもよい，と思う。新しいものを作ろうとすれば，
新しい素材が必要となり，新しい素材は高い。高いことが許されるのだ
から，素材だけでなく，新しい機構，新しい機能を考えることができ，
製品を多様化できる。伝統的に高品質を追い求める体賓があるので手抜
きができず原価が上がり 結果売値が高くなる。また新製品開発で市場
を攻めるのが好きであり，これは新素材，新機誌等を考えてゆく場合ど
うしてもより便利で魅力的な商品になったとしても原価は上がり，やは
ち売値があがってしまう。両方ともハイ・エンドを狙わざるを得ない理 
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由になっているが，現在巻尺のシェア4)をはじめ多くのジャンルでトッ
プシェアを確保できていることを思えばこの考え方もある意味では正し
かったのではないかと思う。これは私の経営哲学だ。
当社の営業部隊も，安くないと負ける，という意識が強い。倍搭は重
要だ。しかし，中途半端に安いのはいけない。一番悪いのは，他社の
とット蕗品を真骸て，それよりちょっと安く売ろうとすることだ。まず
失敗する。何故だか分からない。ユーザの傑に立てば，ヒット商品より
も1割安いコピー商品を買うだろうか。 2書u安けれぜ買うかもしれない。
さらに売れている蕗品をひっくり返すには，流通も儲けさせなければな
ちないので，もう 1割を流通に渡すとする。合計3割安くしたら，館け
は少なくなるのは自明だ。そもそも，ヒット商品をコピーしようとする
根性が悪い。そういう全業試いつまで、経ってもトップにはなれない。
また，建築用ツーlレを売っているのに，文具も手がけたいという話も
出たc 金物屋をメインの戦場にしているのに，工具墨にまで広げようと
する。売上に追われると，そうなってしまうのだろう。全業が持ってい
る商品を売れる販売ルートなら何処へでも売るという考え方は当面の売
上を押し上げるが，長い自で見るといろいろな弱点、が生まれる。販路が
多岐に渡るため一つ一つのルートへの接触密、度が薄れ，販売力が落ちる
だけでなく得意先のTJMに対する期待惑が薄くなり，この事はセール
スのやる気や自信を大きくそく二加えて最終ユーザも多岐に渡ってくる
ので開発における調査や研究が散漫になるとともに，一つ一つのルート
に繰ち出す新製品の数も減ってきて金業競争力を盟害してゆく。売れる
場所があっても目先の売上に巨を奪われず長い目で企業のあり方を考え
京則に尉った行動をしてゆく……これこそが高収益と長寿の秘訣といえ
る。 
4)プロの職人が手にする巻尺では 7割のシェアを持っている。 
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だから，数字の計画を立てるなと言う。昌諜がないと社員にはつらい
ことだと思う。しかし，計画を立てると，締めの 3月末に留に合うよう
に禁駄な努力をしてしまう。営業部長が指示を出す，それが各営業所長
に伝わり，営業マンが開震にお願いをして，安く引き取ってもらう。こ
うして目標が達成され， 3月31日に「皆で頑張ったjと乾杯する。安易
に計画を立てて，安易に興奮してはならない。翌 4月の落ち込みがひど
くなるだけだ。無駄な努力をする原因は 3月になる前の活動にある。売
上が落ちれば何故落ちたのかを 私を含めて皆でー諸に考える。自分た
ちの落ち度だけではなく 競合の製品に影響を受けることもある。対抗
しようと値引きを主張するが，前述の通り，ユーザはちょっと安くなっ
ただけでは買わない。ユーザの提点に立てば，ちょっとしたこと，誰に
でも分かることを忘れてしまう。確かに人間は笹設のモードに入れば，
そこだけの交渉にエネルギーを集中させ夢中になる。しかし，商品は憧
設だけではないので，言いなりになってはいけないc 安易に値51いて傷
口を広げるのではなく 我壊することも必要だ。高い錨格の正当さをこ
れだけ強調するの辻，社員がどれだけより競争力のある価格にこだわり，
私自身がこれに抗しながらやってきているかの表れだ。
ただし，ここまで話してみて気づいたのだが，社員は社長のように自
由な立場には震かれてない。脳天気なことばかり言っていたのでは，組
識は維持できない。難しい問題だ。ここが後継者ができにくいポイント
かも知れない。値段を下げない，売上巨標を持たない……このようなつ
むじ曲がりの考え方を実行部隊である社員達がもっていたのでは会社が
果たしてうまく動くのか……つまり実行という切実なフィールドに生き
てきた人間には逆転の発想のようなものはなじまないのだろうか。
昨年キッチンハウスとノバオーシマ〈収納メーカー〉を買収して内装
(インフィル)事業に進出したが全く違う分野と言えば言える。しかし
自分には沢山の共通点があるように感じられる。 
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正直に言うと僕は手がける事業は結構荷でもうまくできるのではない
かとうぬぼれていたが 人間一人一人の能力に依存しすぎる業種では成
功できなかった。 住宅リフォーム事業に進出して 10年間続けたが，最後
まで良く分からなかった。メーカ一的発想、だと，標準化し，モノをつく
ち，その上で営業をする。しかしりフォームは新築ではないので標準化
が非常に難しかった。諜準化できないので 状況状況に応じた社員一人
一人の判断力が事業を決定してしまう。社員だけでなく外部の職人さん
を可能な隈り絞込み 施工監査室をつくり仕事の中でさまざまな施工研
究をし，標準化を図った。しかし作業標準がないので作業が安定せずミ
スも多くなり，その鯵復作業が作業量を増やす。結果月間300時時も欝
くようになってしまい改善を身につけたりする時間がなくなるという悪
循環だ、った。
昨年，この事業は子会社の経営者達による企業買収MB05)により手放
した。この医難な事業で「自分達の会社」という気持ちが成功のよりど
ころになるしかないと考えたからだ。やはり自分の領域は標準化，シス
テムイとができるメーカー的領域だと痛感したのがリフォーム子会社での
失敗経験であり，キッチンハウスを買収したのも， TJMと同じくメー
カーだったからだ。このインフィル事業もツール事業と同じで高度な技
術開発を必要とするものではなく消費者の自殺に立ったある意味では普
通のグッドアイデアで或功できる分野である。
インフィル事業の戦略辻「ハイ・エンド市場に絞ることjとキッチン
から収納，木製風呂までの「横展開Jであると考えている。ハイ・エン
ド甫場にも数社の競合がいる。クリナップ， TOTO， トーヨーキッチ
ン，モーリというハイ・エンド専門，及び、クリナップ， TOTO，松下 
5)既存企業の部門や子会社の経営責任者が，その事業部門や子会社を親会社か
ら翼収する手法のこと。 ManagementBuy-out 
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等，量産メーカーの高萩パージョンである。クワナップやTOTOとい
う大手量産メーカーとの差別化はキッチンのオーダ一対応性を強化し，
一口で言えば面到な商売に持ち込むこと。しかし人間というのは，なん
でも自岳に選べるとなると，なかなか決められない。顧客の好みに沿っ
たもので一応候補を絞り込んだ上で，最後に少し選択してもらう余地を
残すという方法を採ろうとしている。商品だけでなく ショールームの
雰囲気や社員の振る舞い方もハイ・エンド客を満足させる大事な要素に
なる。キッチンハウス株式会社を買収した当初の営業活動は漠然として
いた。もともとキッチンハウスは，システムキッチンという考え方を日
本に初めて導入した会社で バブル揖壊前までは}I貢調に推移していた。
なので，いいお客さんをたくさん持っている。しかし過去の顧客リスト
だけで営業をして十分な社事が或札るものでもない。讃極営業のター
ゲットは，高毅戸建の設計事務所と l億丹以上のマンションのデベロッ
ノfー である。 1i意円以下のマンションでは戸数が大きくキッチン予算も
十分で、ないので売上は上がったとしても急激に競争が激しくなり利益も
あがらなくなるので売上を追わず 1i意円以上に絞っているのだ。
キッチンはベース・ウオール・トーjレキャピネットの扉，プラスチッ
ク・人工大理石・石・ステンレスと色々な材質がある。カウンター，シ
ンク等構成要素の組み合わせを邑在に変えるだけでも結構新鮮なデザイ
ンになる。日本人は自が好きだが，扉を開けた内舗の色を別なものにし
たりして，それをリバース・スペックなどとして商品化するのもアイデ
アだ。若うまり料理をしない入居にアイランドにレンジとシンクを全部ま
とめてしまったコンパクトキッチンなんかも新しく菌白いアイデアだ。
この場合コーヒーメーカーやワインセラ一等趣味性の高い機器をパック
キャピネットにまとめ そのノてックキャビネットカ宝リピングキャピネッ
トとデザイン的に統ーされているとなるとこれは「横展開Jのひとつで
ありもうキッチン専門メーカーでは太万打ちできない戦略になってくる。 
(237) 71 

中堅企業の社長インタぜュ一課査(13)
「横展開jではこのように家全体のデザ、イン的統一惑を漬出することが
ひとつの課題であり それを演出するものを「リエゾンエンジンjと称
している。自分で選んだ一款の布をガラスにはさんだものを布ガラスと
称しこれをキッチンやパーテーション テーブルトップ等随所に使うと
自分流のデザイン統一惑が家全体に醸しだされてくる。説衣所の壁面用
に革のパネルを開発し同じ革を使った脱衣寵やゴミ箱，植栽入れなどを
作るってゆくとこれもリエゾンエンジンになる。感覚は褒れているが納
期や品賞水準において日本で通用しにくいイタリア材を集えるシステム
があればピジネスになる。まとまった量を購入し日本に送られてきてか
ら検品し，そこで初めて不良品を発見したのでは損失が大きくなるので，
購入前に現地で検品するシステムを考えた。
額客の気持ちになり感覚を研ぎ澄ませ 社長として自分で長いと思う
ものは結構強引に進めてしまう。会議で fそんな事は無理だ，難しいJ
と長対にあったとしても，それでも顧客は望んでいるのだから買ってく
れるはずだと請めずに頑張る。新しいことにはそれだけで抵抗惑があっ
たり，進める際に問題に遭遇すると諦めたがる。それをやめないで誰し
進めるのはトップの自信だったり楽観だ、ったりだろう。失致することも
多いがそれが許されながら成功まで進めるものトップだけに与えられた
権謀であり，また収益力のある新しいものを手に入れるまで進む事は
トップの義務でもあると考えていれば頑張れる。ツーんにしてもイン
フィルにしても結構感覚を基にしたデザイン性の高い事業になっている
というのも，後継者が育たない理由なのかもしれない。
社長の仕事でもうひとつ重要なのは人材の育成である。社長としてで
きることは，仕事を作り出すこと c 入簡を育てようと思って育つもので
はない。新しい仕事を作れば 入が移動するので今までの仕事を誰かに
引き受けてもらうなり，指導するなりが必要で，いろいろな酉で学習が
生まれてくる。ツール部門，インフィル部門共に月に 2田「商品戦略会 
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議」を関濯している。社長を始め開発，営業，製造の幹部や担当スタッ
フ達かなりの人数が出席し マーケット清報を交換しながら新製品開発
や蕗品の改良について終日議論を戦わせる。そうやって機会を作り，会
議で徹底的に議論する事がTJMでは人材育成の重要な機会になってい
る。気になる入閣がいれば 「あいつはどうしているのかJr最近いいで
すよjなどと話題にするのも TJMの人材育成という点ではよい鼠土だ
と思う。過去能力のありそうな新入社員を社長室や経営企画のような場
所でイ吏った事があるが失敗した。 30歳になるまで 1年から 3年居期で，
さまざまな職種間をローテーションさせて 仕事を覚えてもらう。ピジ
ネススキルとしても人間的にも ラインの中で30歳くらいまで過ごすの
が大きく脊てるという意味ではよさそうだ。それまではいくら出来そう
な新入社員に見えても結局使い物にならない。その間にベースになる場
所を作っておいた方が良いだろう。次第に結婚して子棋ができると，こ
のままではいけないと思うのだろうか，自が覚めてきて顔が諦まってく
る事も多い。人生において覚醒しやすい時期というものがあるのだろう。
その瞬時を見逃さずに重要な仕事を在せていく。仕事をこなしていく人
材は，中堅企業の割には多くいると思う c ただ製品開発や商品ジャンル
の管理を担当するプワジェクトマネジャーは戦略的発想を伸ばせる位量
にいるのだがなかなか戦略的発想ができる人材，つまり後継者候補に
育ってこないのが悩みだ。 
TJMのように100年の歴史を持つ会社でも高収益は上がるが飽和した
事業に安生するのではなく成長性のある新ジャンルに挑むことで人材の
動きをつくち活性化を怠らないように心がけている。いずれインフィル
事業が黒字化すれば 良い意味でハンドツール事業と競争するような意
識が出てくるだろう。またツール事業での当社の名前は，職人の間で有
名だとしても一般的な知名度はない。もしインフィル事業が頼調に伸び、
て一般的に社名が知られれば社員も自告を持つだろうし有能な人材が 
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入ってくる可能性も増すだろう。進み続けていれば，空気はよどまない。
何よりも，同じことを続けることに悲自身が飽きてしまう。新しいこと
に挑戦すること自体が楽しいからやっている。社員にとっても鋤くこと
が楽しければこの量は天国だと思う。そのような会社を作れればワー
ダー として本望だ、。
ユメックス(掠)代表取締役社長佐藤 仁氏 
2006年 5月198 本社埼玉県熊谷市石原 1-148
従業員数:200名(グループ計1，800名)
売上高:120信円(グループ計240i意円)
事業内容:各種プリント基板の開発，製造，販売
貴社の問題点、は?と尋ねられるが，あり過ぎて問題だらけである。モ
ノづく乃は入づくりだと考えている。入が作れた分，品質の良いモノが
できる。しかし，当社のような零細全業では優秀な人材に来てもらえる
可能性はゼロだ。永遠の課題となる。今Eも，近くの大学から学生30名
が当社へ工場見学に来るが，最終的に入社希望者はゼロかもしれない。
大企業ばかち見てはいけない。大全業に行けば幸せになれる，という考
え方は終わったのだ。
長らく続けているのは，野球。日刊工業新聞が全国でモノを作ってい
る会社を集めて開催しており，今年は当社が埼玉県で擾勝し，果の代表
として全国大会に出場する。甲子菌組2名 神宮組6---7名いるのでは
ないか。当社は昭和41(1966)年，私と1誌の兄が起こした企業である。
人材は欲しいのだけど誰も集まらず，せっかく採用しても 2司後に詰来
なくなる。付近の高校に 30~40校まわっても，桔手にされない G 出身の
長野県飯山の高校の先生方に頼み込んで，ょうやく来てもらったのが，
現在48議になる営業本部取締役の男である。スポーツだけできれば，す
なわち返事ができて肉体的に頭丈でチームプレーができれば，良いので 
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若うる。この男がそうだった。 30年経って，幹部として会社の骨格となっ
た。零細企業の経営者の多くは お金があると個人的な遊び立護ってし
まう。志辻，スポーツに会社の金を穫っている。今日も私の頭にあるの
は，人材を集められるだろうか，教育をしてひとり立ちさせられるだろ
うか，で一杯である。
モノづく与には技術が必要である。その技術を深掘りできる技街者が
欲しいのだが，慢性的に不足している。正社員200名のところ， 35名が
技術塁。普通の会社なら 一点集中で 1つのアイテムを深掘りしている
が，ユメックスの場合， 8つの事業部が国内外に展開してお乃，広く，
浅く，という状態で，これが~~い。その反面，常に400社と取り引きし， 
Iケ月に l万点の伝票を受け取る。当社製品が世界中に出回っている。
分散しただけ，景気の浮沈には強い。一長一短がある。技術者を確保し
ようにもできないので 入ってきた入聞を 誰彼だろうと技術墨に育て
ようとしている。結果的に文系の 1/3が技術者になり，理系の 1割が
事務職についている。高校の物理や数学ができたかどうかで，文理を振
り分けてしまうことに疑問を感じる。必ずしも妥当性がないので;まない
だろうか。
人材と同じように 資金の面にも大きな課題を抱えている。事業のア
クセルを潜んだ分，苦しくなる。設積投資，運転資金，新規事業立ち上
げ費用などが必要なのに，未上場企業は間接金融しかない。銀行マンの
裁量によって当社の資金操りが決まってしまう。こちらの都合は無視さ
れ，銀行の都合でコロコロ変わる。モノづくりの本賞を分かつている入
だと，タイミングよく 2 ~ 31意円をポンと出してくれるが，本質を理解
しようとしない支庖長だったら最悪である。 1億円出すにも，本部へ裏
議書を囲すなどして時間がかかる。事業拡大を止めれば楽になるだろう
い既存の事業だけなら，おそらく入もそんなに要らなくなるだろう。
しかし，敢えて苦労する方向に諮み込んでいる。お金さえあれば，人以 
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タキは何でも貢える。
取引先は，大企業200社，未上場企業200社，東北から九州にまで広
がっている。単錨引き下げ要求は厳しい。かつては大企業にも中卒がい
た。成義褒秀にもかかわらず，家庭の事清で進学できず，就職した人た
ちだ。彼ら辻若いときからいろいろな部署を経験しているので，ある程
度の年齢になれば製品の素材が分かり，国面が読め，製造プロセスを熟
知していた。残念ながら，大企業の中では彼らの地位は低く，どんなに
頑張っても課長止まり。そういった人間が購買担当になると，我々の製
造プロセスが理解できるので，無理，無茶な単髄引き下げ要求がなく，
時には我々の設錆更新なども配嘉してくれ，スムーズに取引ができた。
しかし，ここ10年で彼らも定年になり，代わって教育誤練を受けてい
ない若い人たちが進出してきた。数字はいい加減で 平気で2桁間違っ
て提示してきた与する c 図面が分からない，工場にも行ったことがない，
桔見積!J6)~取らせて，一番安いところと契約するのだが，何故安いの
か分析できない。資金繰りに苦じい下請会社は，採算度外視で安く正、札
し，結果として部品がモノになっておらず， トラブルになってしまう。
大企業は，表面的な価格だけで中小企業同士を競争させている。大企業
と中小企業との爵にあった，技術的なつながり，信頼関孫，仕組みと
いったものがなくなり，結局は技術を持っている中小企業が詣れつつあ
る。そういったことに阜く気づかないと 吉本の産業構造は瓦解してし
まう。
起業し，地を這ってモノを作ろう，ということは学校で教えない。大
企業の方が幸せだ、と患っている。しかし その大企業の人需は関面が描
けず，モノが作れず苦しんでいる。早く過去の夢物語から覚めてくれな 
6)数社 (2 ~ 3社)から同じ図面・同じ仕隷で同時に見讃りを取ること。同じ
条件で比べることで適正錨格の判断が可能となる。 
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いかな。 40年前なら，盆と暮れにしか食べられなかったり，着られな
かったりするようなものが，今では毎百のように手に入る。車も自由に
乗り屈せる。賛沢三味である。しかし，そのような生活水準を維持して
いくためには， usドlレを中心とした外貨を稼がなければなちないのだ
が，それをしているのは誰かといえば，モノを作って輪出している企業
であろう。サーどス業ではない。小学生でも分かる仕組みなのに，そう
いったことを一国喪失してしまうと，回復するのに時間がかかる。家庭
の問題，学校の問題だと患う。業を記こす喜びを味わうには， 30最まで
にベースができないとモノが作れない。幼稚園からの教育のあり方を考
えなければ。
私の出身中学(長野県)では，学校が娼や田んぼ，山を持っていた。
生徒は畑を耕し，理科を作って種をまき，田植えをした。土を作り収穫
の喜び、を知った。山では杉の苗を植林し，夏の暑いときには下草を刈与，
冬には雪で苗が劉れないように縄で国定する。そうやって15最までに，
営農，営林の考え方を身にイすけ，世に出て行けるよう誤練を受けた。国
語や算数は大切だが，手に職を付ければ，そこで必要な算術は後からで
も頭に入ってくる。今の私にとって，この経験が一番大事だった。今，
その中学に行っても何もない。誰が取り上げたのか。教育に対する責壬
が文部科学省なのか，独立しているはずの教育委員会なのか，分からな
い。子棋が少なくなるのだから 特色のある教育をしなければならない。
我々大人の責歪だと思う。
昭和42(1967)年，すぐ上の兄が22歳のときに資本金100万丹でユメツ
クスを設立した。怠は当時，自然地理学を専攻しており，丁度，兄が熊
谷にいるということで，家に居侯させてもらい荒川の地下水を研究する
ことにした。元の車に乗り，付近一帯の簡単な測量をし，いくつかの井
戸を惜りて卒論を書き上げた。すると いつの関にか兄に拘束されてし
まい，ー籍にやろう，ということになった。兄とは生まれたときから 
(243) 77 

中堅企業の社長インタビュー調査制
知っているので，考えていることは九そ理解できた。蕗品を買って転売
するという商業的な感覚はなかった。やはりお客様に喜ばれる商品を作
る方が向いているのではないか，と考えていた。ただし，特に技術的な
ことは分からなかったし 資本金も親威中から集めたものだったので機
械を買うだけの余諮がなかった。大きな工場へ行き そこの軒下に転
がっている機械を貰い受け，持ち帰って分解し改造して使えるようにし
て，見ょう見まねで機械の捜い方から技能を修得してきた。まず絶縁体
フィルムから手がけ，お客様からフワーハンドの図面をもらい，翌朝ま
でに納めることを繰り返すうちに，徐々に信頼されるようになち，新し
い機械を買えるようになった。
ただ，どうしても技術も人も設積もなくわずかなノウハウだけでは， 
lつのことを深掘りできない。その代わち，お客様との取引が始まれば，
取引口盛が関かれる。 1つ獲得すると お客様が行っている簡単な開発
や部品生産，組立工程を，当社が代わりに引き受けましょう，と提案し
て新しい仕事を広げてきた。当社としては お客様に対して単品で納入
するだけでは，すぐにライバルが現れて錨格競争に陥ってしまう。そう
ならないために，お客様の工場へ仔き，きょろきょろ見昌して，ウチで
もできそうなことを見つけ お客様に対して付加留笹をつけることに
よって手を広げていくことが生き残る道だ、った。ワイヤーハーネス，プ
リント配線基板，さらに実装， EMS7)まで事業として薙立した。今詮力
しているのが，携苦電話機に使われる液晶のパックライト部品である。
この l年で急速に業績が良くなり，売上は30%，限界利益も 15%も伸び
た。事業の売上が立つまでの需に 新しいものにどれだけ我捜して投資
できるかが勝負だと思う。取ヲ[口窪の獲毎は信用の獲得であり，当社に 
7) Electronics Manufacturing Service。他メーカーから受註した電子機器の受託
生産を行なうこと。 OEMと似ているが， E担Sでは製品の設計も発注元に代
わって行う。 
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とって非常に重要なことである。
銀行は未だに，担保価値のなくなった不動産に目を向けている。それ
がないと金を貸してくれないc 工業所有権や持許，売掛金はある程度認
めてくれている。今説得しているのが，取引口座である。後継者がいる
ことも担保髄値があるだろう。銀行担当者に言えば「なかなかそういう
のはね……Jと取号合ってくれないが，とにかく本部と掛け合ってきて
くれ，としきりに言っている。
なぜ新しいことを追い求めてきたのか。それは強迫観念に近い。 20歳
そこそこの人間が，金もないのに親戚から集めて事業を起こした。後戻
ちができないし，立ち止まったら終わりである。ともかく前へ話へ，古
いものよりも新しいものへ，古い技術よりも新しい技術へ，古い設嬬よ
りも新しい設構へとひたすら読に踏み込んできた。事実，踏み込まな
かったら，会社として経わっていたかもしれない。海外に出るときも，
英語や数学ができなくても理屈抜きでやるんだ，という気持ちが強かっ
た。幸い，ウチの人間の多くは理屈で考えるの辻禁理だとしても素亘に
返事ができるので，やろう，とサインを出せぱすぐに，やりましょう，
と走り出す。頭が良い人であれば，現地の気侯や食べ物，言葉などをす
ぐに思いをめぐらせて抵抗したがる。しかし 当社の場合はそうではな
いので，これが意外と功を奏している。高校でどリだ、った人間が， 30年
経って同じ高校のトップクラスだった銀行の部長と肩を並べるほど成長
している。とても嬉しいことだ。真っ白な人を染め抜いていく感覚は楽
しい。また，平成元(1989)年に設立した日本語学校，埼玉居際学園の
卒業生が，当社工場のフィワピン進出をスムーズにしたc
海外に行っても，お客様は日系企業がメインである。日本の大企業は，
ヨ本で蔀品メーカーとの取引があれば 準外でも同じ部品メーカーの現
地法人を使う領向が強い。それは， 8本で一定の評髄がされているので，
現地法人間士で評錯する必要がないからである。もしトラブルが起これ 
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ば，日本の企業同士が対処する。もっとも，外国企業は考え方が違うの
で，日本流の居心地があると期待して取引すると大変なことになるのが
最大の理由。倒えば，部品を買った後に不良が見つかれば，それは買う
側の責をとなってしまう。自本では，売った側の責任なのだが。
計酉は 3カ年分を立てている。それを 1年計画，丹次計画にブレーク
ダウンし， 1ヶ月ずつ， 1万アイテムの予算，実算を分析する。新しい
ものは事業部や経営企画部で全面し，吉場性を確認してから，常務会で
決定する。事業が独り立ちするまで，プロジェクトチームを編成する。
社員が社長に会いに来ることはない。私が現場に出かけて行く方が多い。
そして社員の誕生日には， 200字程度のメッセージを添えた花束を贈る。
これ辻恐らく社員の奥様が読むだろうから あまり悪いことは書けない。
そうかと言って良いことばかり書いたら， iこんなに主人の評簡は高い
のに給料が母いのは侭故だ ?Jと疑われでも因る。海外に行っている人
には親元に送るので，体(せがれ〉がどうしているのか心配だろうから，
なおさら真剣に書かなければならない。
社員の能力が伸び、るかどうかは その本人が学ぶ気持ちを持つことと，
そして仕事が好きじゃないとダメだろう。私も原料メーカーや設備メー
カー，そして大学と達携しながら学んできた。また，技衛星であれば，
取引先担当者との技術論で力が付く。お客様は完成品しか知らずプロセ
スは分からない。なので，無理難題や思想的な話を言うので，技術の上
でのコンフリクトは毎日のように起こる。また不良品が出た場合，その
原国を突き止めるために，京子，分子レベルまで突き詰めて考えなけれ
ばならない。備えば ある部品に錆が出たとする。当社は細かいロット
管理をしているので，錆の出たヨットが限定され，探索費用が大幅に削
減できる九ただし，取引先がロット管理をしていない場合もあり，そ
うなると，当社も全量を点検し宣さなければならない。取引先は邑分た
ちでは調べようとせず，まずは私たち部品メーカーの責をであるかのよ 
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うに指擁する。もし認めてしまえば保瞳しなければならず，もし市場か
らのクレームで初めて発覚したのであれば田技費用を含めて億単{立の莫
大な損失となってしまうので 錆の発生東西を突き止める必要がある。
ここで強い味方になるのが，国や県の試験場にある高値な試験機である。
それを穫って錆を分析し，素材なのか，自社工程なのか，それとも取引
先工程なのか，が分かる。もし自社工程でないと分かれば，万一裁判沙
汰になっても勝てる。
犠)アイエイアイ代表取締役社長石田 徹氏  
2006年 8丹8日 本社静詞甫清水区広瀬645-1
従業員数:413名
売上高:129億円
事業内容:小型産業用ロボットの開発・設計・製造・販売
問題は，人間である。工場の中で加工する人，組み立てる人，部品を
作る人，それぞれの分野に必要な能力の人間がいない。工作機械の扱い
方，切能する }I[j番を指導できる人間がいないのである。教育は経験や知
識の豊富な人しかできないが，そういった人は，会社の業績が悼びてい
るために管理で忙しく 教育まで手が毘らないのが現状である。それは
設計や営業に関しても同じことが言える。また，技衝開発が重要な会社
であるのに，技術的に高度な専門知識を持っている入が少ない。これも
思うようにいかず， 20年ぐらい長い視点を持って育てていかなければな
らないだろう。中途採用は，ある程度金を使って専門業者に委託すれば，
優先的に有能な人材を集めてくれるが それでも絶対数として集まらな
い。単身赴任を余議なくされる人もいて，申し訳ない。 
8)これを一般にトレーサどりティ (traceability)という。考患の対象となって
いるものの屡歴，適用又は所在を適用できること。追跡可能性とも言われる。 
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さらに，お金はあるのに，周辺に工場を建てられるだけの土地がない
ことにも悩んでいる。浜松や三高には工業団地が豊富にあるが，海と出
;こ挟まれた語本という土地では難しいし，農地法や都市計酉法などの縛
りもあって，うまくいかない。先日，内問官房の人が見えたので，法律
関採でなんとかならないかと強くお顧いをした。
当社の業譲が停びているのは，産業ロボ、ツト全体の車場が拡大してい
るためである。それは日本の少子化によって 企業が工場労鋤者を確保
するのに困難になってきているためである。また，消費者からは安くて
品質の長いものを求められており，工場の稼働率アップ，理想、としては 
24時間稼動を目指す動きが活発化している。以上の 2つの理由から，作
業の自動化が求められている。産業ロボットの大手はファナック，安HI
電機，松下，ヤマザ、キマザックなど。後らは大型で高付加価値の製品，
いわゆる多関節ロボットを手がけている。ウチは 動作範囲の狭い小型
で安い製品を扱っており，襲み分けしているつもりだが，今後は大手と
競合していく場匡が増えていくだろう。
もちろん，当社としても，競争震位を確保する努力をしなければなら
ないc お取引先の工場を見せていただくと，非常に参考になる。ある全
業では，部品点数が少なく，正直言ってあまり付加価植がついていない
ように見える製品でも 自分たちで製造装置を設計し 工程を自動化し
ていた。結果として，徹底的に原舗を引き下げられるだけでなく，世界 
60~70カ国で現地の人件費の高低にかかわらず，そして人関を教育する
ことなしに同じ品震のものを製造することができ その製品の世界シェ
ア50%を獲得している。当社も 吉社開発のロボットを費って24時間稼
動をヨ指し，安く作ろうとしている。また，当社製品はインターネット
で売れるものではないので サービス体制や営業体制をより良いものへ
と転換させていく。そして，新製品をどんどん作っていくことも重要。
単軸百ポットだけでも長い短い，乗せるものは重い軽いなど，用途に応 
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じてさまざまな形状がある。お客様の 100%のニーズに応えようとすれ
ば高付加価値で大型なものになってしまうが，そのうちの40%程度の
ニーズに応えられる小型で安いものを提案していきたい。
そのため開発テーマは無限に出てくる。そのうち，どれに集中するか
は，私が決める。立はFAヲ)を研究したことがあるので，製造ラインと
はこうあるべきだ，という確信を持っている。「べき jであるのに，現
在満たされていないものには 必ずニーズがあるはずだ。長年の経験が
あり，勘が{動く。残念ながら，社内には，意外とこういう感覚を持って
いる入がいない。全国，世界中の営業マン70人が，毎週ニーズに関する
レポートをよこしてくる。それを私が全部見るのは不可能なので，担当
課長がA4・ 1枚にまとめたものを読んでテーマを決める。また，営業
マンから将来性のあるお客さんに会ってくれ，と言われて，直接会うこ
ともある。そして現場を見せていただき，自動化投資してどれだけ効果
があるかを考え，提案する。人件費がどれだけ抑制できるか，生産効率
はどれだけ上がるか不良をどれだけ散減できるか である。お客様辻
より良い製品を導入するため，初期投資はかかる c しかし，投資して 1
年で匝収でき 2年自から利益が出てくることが，お客様野の理想、ではな
いだろうか。 
1年に 1Iill，経営発表会を開く。その 2ヶ月前に，私の方針や予想、を
各部署に伝え，その各部署が，それぞれの方針を策定し，経営発表会で
議論する仕組みである。例えば，数年後にこの高品市場が00円規模く
らいまで広がるはずなので，営業はどのくらいの値段でどのくらいの量
を売るのかを自標設定する。そして (営業〉所長会議と開発会議をそ
れぞれ月 1由開催している。営業と開発は分離しており，一緒に仕事を 
9) Factory Automation工場の製造設舗や研究所などで，コンピュータ制傷技術
を用いて作業の自動先をすること。 
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することはない。直接モノを言わせたら，互いにやりたいことを言いた
いだけ言って，めちゃくちゃになるだろう。営業部隊が，あるお客様に
強く言わ乱たことをそのまま商品化しても その飽のお客様にとって全
く不要なものになる可能性がある。開発部隊が，自分たちの思いだけで
開発，仕様決め，設計，テストという長い時間とコストをかけて進めて
いくうちに，二一ズとずれた商品ができる可能性がある。 1，000万円か
ら1i意円規模の投資を必要とするテーマについて，営業と開発をうまく
コーデイネートするのは私の役自だ。末端のサービスや改長については，
営業と開発が一緒になってやっている。
当社は，大手電機メーカーを定年退職した父と，そして私とが父の退
職金を元手に創業した会社である。当初は，その大手電機メーカーの空
調関連装置の下請として始めたが，やはり下請は鰭からない。生きてい
くために，下請から変えなければならないと思い，伝(って)を訪ねて，
いろいろな高社へ行色仕事をくださいと言い続けた。車の関係で，接
着剤を塗るロボットを貰い受け これを要素分解すれば商品になるので
はないか，と思った口それとは別に，起音波加湿器を買い，それを地元
の製茶業者，焼津の鰹節メーカー，栃木の煙草農家に売り込んだり，水
産加工会社に魚、を自動的にカットする装置を売ったり，家庭沼防犯シス
テムを売ったりした。今から考えるとすごいことをしていた。そういう
ことを続けていたところ，小型の産業ロボットがたまたま当たった。最
初から発想があり，理念があって始めたものではない。その過程で，信
用して仕事を任せていた人たちがごっそり辞めてしまい，会社が潰れて
しまうのかと患うこともあった。最初は吉分が至らないからかな，と
思ったが，いろいろ也の事部などを調べてみると，長い経営活動の中で，
そのようなことはごく当たり前なのだということが分かり，安心した。
工場は海外に作らない。営業所はアメリカに17年前 ドイツに10年前
設置い中国へは間接輪出している。自分たちが産業ロボットを製造， 
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販売している以上 お客様が工場を人件費の安い海外へ移転するよりも
日本で産業ロ示、ツトを導入した方が安くなることを アイヱイアイとし
て吉ら証明しなければならないからだ。中国は，これから捧制がどう変
るか分からない。荷かあったら安定供給ができなくなるだろう。アメリ
カ入はモノづくりには向いてなさそうだ。それに訴訟社会だから，当た
れぜ儲けもの，という気持ちで弁護士が侍かと因縁をつけてくる。私は
既に 3lilも訴訟されている。やはり真面呂にモノを作る点では日本が一
番であり，ここで良いものを作ればよい。海外で活動するには，ものす
ごいエネルギーが要るはずだ、。
自社工場へは，平均月 1~2 回行くくらい。それも，だいたい怒りに
行く O お客様へ納入した製品に品質不良が出たりしたら必必、ず
当者員を呼び出すのではなく社員全員を集めて，品質を保つことがどれ
だけ重要かを説き，気を引き締める。私の考え方は，まだ伝わっていな
い。企業というのは 内部から凄れていくと思う。戦略的に良いモノを
作札営業やサーピスなどのトータルをお客様に評錨してもらっている
限札大手と競合するようになっても惰くはない。むしろ，業績が伸び
て，中にいる社員が安心し，気が緩んでいるときが怖い。今がその時で
ある G 入間というのは放っておけば気が緩むものO 壁史を振り返り，今
がどんなに幸せであるかを考え，有難いことだと感謝し，これから一層
努力しないといけないよ と言い続けている。私がいなくなってもこの
会社が続くように。
営業に対しでも，良いことは長い，悪いこと辻悪いと言う。なぜもっ
とお客さんに気を遣わないのか，などと言わないと分からないc 特に所
長は l人でやっているので，自分の考えだけで押し通してしまうことが
ある。私の考え方が伝わらない。なので，一方的に怒、ることも多いが，
双方向の話をすることが大切だと思う。社内報にも私の考え方を乗せて
いる。無い知恵、を絞って，自分がどう患っているのかを一生懸命考えて， 
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それを文章にして読んでもらうようにしている。
社長は孤独である。 100点満点で60点でも解答しなければならない。
常に内外から評錨され，文句を言われ，訴に合わないと思うこともある
が，社員のために強くならなければならない。社長同士の友達はいるが，
残念ながら問題意識が低く，考えていることは違う。私は，少し大袈裟
な表現と感じられるかもしれないが，社員が幸せになるパックアップで
あれば良いと本気で、思っている。自分が正しいと患う道を，高j重な信念
を持ってやっている。 
(2006年 7月38受理〉 
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